VALUES 


BERSIH, BERSINAR, DAN KOMPETITIF 


Copyright O 2012 
Prof. Rhenald Kasali, Ph.D 


CRACKING VALUES 
BERSIH, BERSINAR, DAN KOMPETITIF 


GM 20801120054 


Diterbitkan pertama kali oleh: 
PT Gramedia Pustaka Utama 


Hak cipta dilindungi oleh 
undang-undang. 


Dilarang mengutip atau memperbanyak 
sebagian atau seluruh isi buku ini tanpa 
izin tertulis dari penerbit berdasarkan 
pada Sanksi Pelanggaran Pasal 72 

UU No.19 Tahun 2002 tentang Hak Cipta. 
Desain oleh: Diana Kusnati, Rico Waas 
Cetakan Pertama: Desember 2012 


ISBN: 978-979-22-9109-4 


Dicetak oleh: 
Percetakan PT Gramedia, Jakarta 


Isi di luar tanggung jawab Percetakan. 


Versi Pd Lengkapnya di ipusnas.com 


Eu 
Kamah Peri boot 


CRACKING VALUES 


BERSIH, 


BERSINAR, DAN 


KOMPETITIF 


PROF. RHENALD KASALI, Ph.D. 


Versi Pdf Lengkapnya di ipusnas.com 


Daftar Isi 
Sambutan 


Pengantar 


Ucapan Terima Kasih 


Pendahuluan 


BAGIAN I 


BAGIAN II 


OLD VALUES VS. NEW VALUES 


1# 


2# 


3# 


Ag 


Keluar dari Budaya Disfungsional 
Personal Tragedy Tanpa Tuntunan Values 
Masih Pentingkah Nilai-nilai? 

Ujian Bagi Nilai-nilai Clean? 

Values dan Perbuatan 

Pelayanan dan Empati Sosial 

Valves Bukan Hiasan 

Konfusianisme 

Konfusius dan Bushido 

Kearifan lokal Indonesia 

Siri'na Pesse 

Korporasi Juga Mampu Menyebarkan Values 
Tips Menanam Values Customer Focus 
Kearifan Bergeser—Values pun Berubah 


Setiap Zaman Mewariskan Tata Nilai 


CORPORATE VALUES 


5# 


6# 


Rahasia Umur Panjang dan Sehat 
Oh My God! 

Perusahaan Tua Indonesia 

Powerhouse Adalah Pilihan dalam 
Globalisasi 


Living Company 


Versi Pdf Lengkapnya di ipusnas.com 


DAFTAR ISI 
CRACKING 
VALUES 


vili 


103 
104 
105 
110 
123 


130 


h. iv 
CRACKING VALUES 


7# 


Visionary Company 

Merancang Corporate Philosophy 

Tanpa Values Korporasi akan Reaktif 
Fungsi Corporate Values 

Cracking Values—Transform the Company 


Merancang Corporate Values 


BAGIAN III CRACKING VALUES 


8# 


9# 


Daftar Pustaka 
Indeks 


Keluar dari Belenggu 

Saatnya Berpikir untuk Berubah 

The Burning Platform 

Breakthrough Project 

Tanpa Biologi Positif - Corporate Values 
Sia-sia 

Nilai-nilai Fondasi: Jujur, Adil, Disiplin, 
Bekerja sama 

Menanamkan Tata Nilai 

Tidak Ada Jalan Pintas 

Adaptasi Vertikal Vs. Adaptasi Horizontal 
Corporate Culture Vs. Corporate Strategy 


Versi Pdf Lengkapnya di ipusnas.com 


DAFTAR ISI 
CRACKING 
VALUES 


139 
141 
146 
148 
160 
163 


167 
168 
169 
170 
173 
189 


190 


200 
201 
207 
213 


219 
223 


h. v 
CRACKING VALUES 


EBAGAI seorang ilmuwan, saya mempu- 

nyai tugas menyampaikan kebenaran. Tetapi 

sebagai warga negara, saya punya tugas 

mematuhi segala peraturan dan etika sosial. 

Sayangnya, kita punya masalah yang sama, 

yaitu sama-sama geram menyaksikan rusaknya 
nilai-nilai sosial yang mengikat kita sebagai bangsa yang 
besar. Menurut analisis Deutsche Bank, pada tahun 2015 
rata-rata pendapatan per kapita bangsa ini akan meningkat 
dua kali lipat dari USD 3.000 menjadi USD 6.000. Menurut 
analis dari Standard Chartered Bank, Indonesia akan memi- 
liki ekonomi terbesar ke-10 pada tahun 2020, dan naik lagi 
menjadi kekuatan ke-6 ekonomi dunia pada tahun 2030. 
Tetapi di tengah-tengah optimisme itu banyak hal belum 
terkelola dengan baik sehingga menimbulkan banyak rasa 
frustrasi dan kegeraman. 

Jadi, buku ini lahir dari sebuah kegeraman yang kita 
alami bersama. Anda dan saya sama-sama geram semenjak 
bangun tidur hingga kembali ke peraduan. Bangun 
pagi begitu menyalakan televisi kita geram melihat ulah 
politisi yang menggunakan kata-kata keras untuk sebuah 
argumentasi yang sama sekali tidak bermutu. Kita geram 
menyaksikan demo-demo bayaran yang merusak fasili- 
tas publik atau polling-polling bayaran yang menjanjikan 
kemenangan bagi kandidat-kandidat (yang membayarnya) 
yang berkualitas buruk. Geram menyaksikan rangkaian 
korupsi dan layanan buruk birokrasi. 
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Kita geram sejak keluar dari rumah, menyeberang jalan 
saat sepeda motor menaiki bahu jalan dan tidak menghor- 
mati pejalan kaki. Kita geram melihat polisi-polisi yang 
bersembunyi di jalur-jalur busway yang menikung atau 
di bawah tanjakan. Tiba di kantor kita geram menyaksi- 
kan orang-orang yang menentang pembaruan dan meng- 
organisir kekuatan untuk mempertahankan zona nyaman- 
nya. Di pintu luar, ratusan orang berseragam kelompok 
ormas mengacung-acungkan kayu ingin masuk menghasut 
buruh agar melakukan mogok bersama. Kita geram karena 
orang-orang ini memanipulasi fakta dan menjual nama 
harum bangsa ke badan-badan dunia. 

Dalam Rapat Umum Pemegang Saham kita terkejut 
menyaksikan nama-nama orang yang belum saling ber- 
kenalan, bahkan berpotensi bermusuhan, disatukan dalam 
jajaran direksi. Barangkali kita juga geram karena atasan- 
atasan kita hanya asyik dengan “mainan”-nya masing- 
masing. Ada yang sangat “menekan" tetapi ada juga yang 
sangat mendiamkan. Tiba-tiba smartphone Anda berbunyi. 
Seseorang mengirim pesan Twitter yang menyebutkan 
seorang guru—tanpa empati sama sekali—tega mencoret 
nama siswa yang sedang butuh uluran tangan karena 
ayahnya terjangkit virus HIV. 

Hidup penuh kegeraman adalah gambaran penduduk 
perkotaan Indonesia di awal abad 21. Saya tak tahu per- 
sis apakah ini pertanda hidup kita akan segera berubah 
menjadi lebih baik? Sebab, seperti kata Easterbrook 
(2004), kehidupan yang lebih baik akan selalu diikuti oleh 
persoalan-persoalan baru yang selalu lambat penyelesaian- 
nya. Dulu hanya sedikit di antara kita yang bisa bekerja, 
tetapi sekarang sebagian besar orang sudah bisa bekerja. 
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Dulu rata-rata kita tak memiliki kendaraan sehingga harus 
puas naik bus. Tetapi di era “material abundance" ini, saat 
kita memiliki pekerjaan, kendaraan bermotor, smartphone, 
dan gelar-gelar akademis, kita seperti bingung memakai- 
nya. Jalan-jalan raya macet total, sambungan telepon sering 
terputus, dan semakin bergelar semakin membingungkan. 

Demikianlah pula dengan temuan-temuan dalam ilmu 
kesehatan dan pengobatan. Ancaman-ancaman terhadap 
berbagai penyakit telah bisa diatasi, namun selalu saja 
ditemui kasus-kasus baru. Selamat datang di era progress 
paradox: hidup lebih baik, tetapi tuntutan-tuntutan untuk 
beradaptasi juga lebih besar. 

Kegeraman yang ada di setiap titik kehidupan 
sebenarnya memang menandakan adanya beberapa 
kemajuan. Yang sudah pasti adalah kemajuan ekspektasi. 
Mengapa ekspektasi maju? Jawabannya adalah karena 
ada orang atau perusahaan lain yang bisa memberikan- 
nya. Ada pihak lain yang bisa memimpin lebih baik. Ada 
fakta-fakta bahwa perubahan itu memungkinkan. 

Buku ini ditulis untuk menjawab kegeraman itu, agar 
para pemimpin tahu bahwa sesuatu yang absen harus 
segera diisi. Dan, yang sering absen itu adalah corporate 
values yang diturunkan dari corporate philosophy. Dan 
karena mayoritas kaum perkotaan hidup dan bekerja pada 
korporasi atau badan-badan pemerintah, maka wajarlah 
bila harapan perubahan itu dibebankan pada dunia usaha 
(korporasi) atau pemerintah. 


Versi Pdf Lengkapnya di ipusnas.com 


PENGANTAR 


h. viii 
CRACKING VALUES 


Dalam suasana seperti ini, ada 2 agenda penting para 
CEO. Pertama adalah menyembuhkan organisasi-organisasi 
yang memiliki budaya disfungsional. Dan kedua adalah 
mengubah tradisi para pekerja dari “mentalitas penumpang” 
(yang cenderung boleh tertidur atau mengantuk, tidak perlu 
tahu jalan, atau merawat kendaraannya) menjadi “mentali- 
tas pengemudi” (yang melihat jauh ke depan namun tetap 
waspada terhadap hal-hal yang ada di depan matanya, 
tidak boleh mengantuk atau tertidur, harus kreatif mencari 
jalan dan tak kenal putus asa, cepat mengambil keputusan, 
dan berani bertanggung jawab). Kedua hal di atas menjadi 
agenda penting perubahan pada tahun 2014-2020. 

Dari semua itu, inti perubahan harus segera kita geser 


dari kelompok menjadi diri masing-masing (self manage- 


meni). Sebab masing-masing self itulah yang berinteraksi 
dengan self lain-lainnya, dan self masing-masing individu di 
sini banyak menyandang persoalan. Lalu dari self kembali 
menjadi kelompok, membentuk sebuah DNA baru. 
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NILAI-NILAI KOMERSIAL 

Tentu saja nilai-nilai fundamental seperti kejujuran, kerja 
keras, kepedulian, adil, disiplin, dan respek tetap penting 
di abad ke 21 ini. Namun untuk beradaptasi menghadapi 
tantangan abad 21 yang terbuka dan kompetitif, dunia 
korporasi kita memerlukan nilai-nilai baru yang selama ini 
kita abaikan di era revolusi industri. 

Kala dunia Barat mengalami euforia revolusi industri 
yang mengedepankan inovasi dan komersialisasi, kita 
masih sibuk berjuang untuk mendapatkan kemerdekaan. 
Saat itu, jangankan berbicara komersial, berbicara inovasi, 
atau berdagang saja sulit sekali. Semua orang di sini 
hanya sibuk berbicara soal keadilan sosial, kesamaan hak, 
kemandirian, dan kesejahteraan sosial. 

Sementara di belahan dunia lain, bangsa-bangsa 
besar sudah siap dengan inovasi yang akan dipasarkan ke 
negara-negara yang baru merdeka. Mereka telah lebih dulu 
bekerja dengan nilai-nilai komersial. Komersial bisa berarti 
positif, namun juga bisa berarti negatif. Ia menjadi positif 
bagi organisasi-organisasi milik pemerintah yang selama 
ini terkesan “masa bodoh", berfoya-foya menghabiskan 
anggaran negara untuk dirinya sendiri (termasuk “belanja 
pegawai"), berproduksi dengan biaya berapa saja sepan- 
jang ditanggung negara (at any cosi), tidak peduli pada 
kualitas, membiarkan terjadinya korupsi dan kolusi, bekerja 
malas-malasan, tidak mengedepankan pelayanan dan 
kualitas output, tidak ada target produksi atau keuntungan, 
bahkan sama sekali tidak pernah berpikir bahwa organisasi 
atau korporasinya akan dibubarkan. 
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Dalam hal itu, komersial berarti bekerja dengan 
disiplin dan efisien, memiliki target, dan memberikan ke- 
untungan bagi negara. Sampai di sini sepertinya tak ada 
masalah. Namun bagi beberapa orang yang terlibat dalam 
korupsi, kolusi, nepotisme, dan kemalasan, ini tentu masalah 
besar. Komersial bisa diartikan sebagai pendekatan yang 
liberal, yang seakan-akan “mengeksploitasi objek, manusia, 
dan lingkungan” demi keuntungan privat. 


Perhatikanlah kutub antara nonkomersial dan komersial. 
Kita sering berpikir lawan dari organisasi komersial ada- 
lah nonkomersial. Padahal, dalam banyak contoh di negeri 
ini, yang terjadi adalah jauh di bawah nonkomersial, yaitu 
ketidakpedulian, pemborosan, dan pembiaran. Saya me- 
nyebut batas antara titik ketidakpedulian dan nonkomersial 
sebagai zona passenger dengan manusia-manusia yang 
dominan “bermental penumpang” yang saya sebut di atas. 
Sedangkan antara titik nonkomersial ke titik komersial ada- 
lah zona driver yang berarti kita membutuhkan manusia- 
manusia “bermental pengemudi' yang waspada, disiplin, 
kreatif, kritis, dan berpikir strategis. 

Menggeser sikap mental itu tidak cukup hanya 
dengan strategi dan instruksi, melainkan butuh DNA baru 
yang ditanam melalui corporate values. Dalam hal inilah 
kami mencari dan mempelajari secara detail di Rumah 
Perubahan. Dengan bantuan sejumlah psikolog klinis, kami 
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akhirnya berhasil menemukan cara-cara untuk “menjebol” 
dinding-dinding self yang ternyata sangat berpengaruh 
buruk terhadap kemajuan perusahaan. Sikap mental “pe- 
numpang” diwarnai oleh blocking diri yang amat besar, 
yang di dalamnya mengandung “luka-luka batin”—baik 
yang bersifat personal (dari keluarga) maupun sosial (karier 
dan lingkungan kerja). Kami mendalami self leadership dan 
kami membentuk eksekutif-eksekutif muda menjadi driver 
yang efektif dengan kesadaran personal values yang bersih. 

Dan personal values itu perlu dibentuk melalui corporate 
values. Kami mencari dan mempelajarinya pada sepuluh 
perusahaan, khususnya powerhouse ekonomi, yang akhir- 
nya kami memilih Pertamina. Mengapa Pertamina? Perta- 
ma, ia adalah sebuah powerhouse besar yang berpotensi 
menjadi lebih besar, menarik gerbang-gerbang ekonomi 
di belakangnya. Kedua, ia bergulat melawan “beleng- 
gu-belenggu"” masa lalu yang sarat dengan “mentalitas 
penumpang” yang bisa menjadi beban bagi negara. Keti- 
ga, ia berada dalam sistem sosial yang stakeholders-nya 
belum mendukung. 

Ketiga hal ini menjadi sangat menarik bagi kami, karena 
perubahan internal saja tidak cukup. Buku ini dimaksudkan 
untuk melatih para eksekutif dalam membangun bangsa 
dengan nilai-nilai fondasi dan nilai-nilai perekat yang kuat, 
sekaligus untuk membangun kesadaran publik tentang 
pentingnya kembali bekerja dengan tata nilai. 
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ANYAK CEO yang melakukan transformasi abai 

mendesain ulang atau memperbarui nilai-nilai atau 

bahkan melakukan cracking terhadap nilai-nilai buruk 

yang sudah lama terbentuk. Sepanjang sejarah, nilai- 
nilai baik dan nilai-nilai buruk selalu hidup berdampingan. 
Bahkan sesuatu yang sudah baik dan digunakan selama ber- 
tahun-tahun dapat mengalami kebusukan, seperti apel-apel 
baik yang berada dalam satu keranjang berubah menjadi busuk 
hanya karena ada satu buah saja apel yang busuk. 


Kesibukan kita mengurus hal-hal besar di luar kendali 


internal dapat membuat kita abai membentuk budaya korporat. 
Demikian pula campur tangan pihak luar (ini menjadi 
permasalahan besar bagi perusahaan-perusahaan negara, 
lembaga-lembaga negara, atau pemerintahan daerah, atau 
perusahaan swasta yang berhubungan dengan negara), datang- 
nya orang-orang baru yang lebih dominan, bahkan orang-orang 
lama yang tak mendapatkan sentuhan atau pembiaran terhadap 
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intervensi nilai-nilai buruk yang dianut orang-orang tertentu di 
dalam lembaga. 

Semua dapat memengaruhi iklim dan budaya kerja. Dan, 
setiap kali melewati satu fase perubahan, selalu saja ada nilai- 
nilai buruk yang mewarnai suatu komunitas. Bagaimana Anda 
membiarkan sebuah perusahaan yang dulu bisa menyejahtera- 
kan karyawan-karyawannya, kini sama sekali kehilangan 
naluri komersialnya? Jangankan meraih untung, gairah mem- 
berikan pelayanan saja tidak ada. “Biar miskin asal sombong,” 
begitu suara hati mereka. Berkuasa lebih baik daripada harus 
melayani. Tanpa cracking values, kinerja bagus yang pernah 
dicapai tak akan berlangsung lama. Tanpa values yang mem- 


bentuk watak positif, tidak ada keberlanjutan. 


Di Pertamina, menciptakan perubahan bukanlah masalah 
gampang. Setiap hari ada ribuan orang yang datang dengan 
sejuta kepentingan. Mulai dari mereka yang ingin membuka 


SPBU, menawarkan jasa-jasa usaha (katering, event organizer, 
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fase perubahan, 
selalu saja ada 
nilai-nilai buruk 
yang mewarnai 
suatu komunitas. 


CASE STORY 
BERTARUNG 
MELAWAN 
INTERVENSI 


pengangkutan, IT, dan sebagainya), sampai para pejabat publik yang melakukan 


“konsultasi” hingga para politisi yang memberikan “saran-saran” tertentu. 


Di dalam sejumlah perusahaan, adalah biasa bila orang-orang dalam “dipelihara” 


oleh pengusaha ataupun penguasa. Semua orang berkepentingan terhadap proyek- 
proyeknya di Pertamina. Di luar, mereka harus memenuhi kebutuhan energi masyarakat 
yang amat kompleks dengan kebutuhan yang amat beragam. Di kantor perdagang- 
an minyak Pertamina yang bermarkas di luar negeri, dulu anak-anak pejabat ber- 
lomba-lomba mendapatkan “jatah angkut” minyak dari negara-negara eksportir ke 
kilang-kilang minyak Pertamina. Demikianlah cara mereka menjadi pengusaha besar 
dengan berparasit. Ketika zaman berubah, tentu saja peran mereka tak lagi diperlu- 
kan. Namun, apakah para politisi di era sekarang yang butuh banyak uang, percaya 
bahwa Pertamina telah berubah? 

Seorang pimpinan tinggi di Petral (anak perusahaan Pertamina yang berkedudukan 
di Singapura) yang gugur dalam suatu kecelakaan pesawat terbang, semasa hidup- 
nya pernah mengeluh tentang bagaimana rekan-rekannya “dipelihara” pemain-pe- 


main dari luar. Salah satu yang memelihara adalah bank asing yang berkedudukan di 
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Singapura. Bunga kredit yang diberikan kepada Petral sangat tinggi dan sungguh tak 
masuk akal. Tetapi selama bertahun-tahun hal itu dibiarkan saja. Entah tidak dipahami, 
entah karena masalah lain. Tetapi yang jelas dulu interest rate yang tinggi itu dikena- 
kan bank asing kepada Pertamina karena BUMN ini tengah dilanda kesulitan cash 
flow. “Tetapi itu tak berlangsung terus menerus, bukan2” ujarnya. Keadaan keuangan 
Pertamina lambat laun membaik, demikian pula Petral. Tetapi untuk operasional per- 
dagangan minyak yang nilainya besar sekali, sudah pasti dibutuhkan kredit bank. 

Waktu berlalu, ia pun memilih negosiasi ulang. Bank asing itu menolak. Bahkan 
mereka memberi ancaman-ancaman. Pimpinan Petral bergeming. Mereka beralih ke 
bank lain yang mengenakan biaya yang lebih masuk akal. Namun sudah selesaikah 
masalahnya? 

Ternyata tidak. Hanya dalam hitungan hari, manajer senior ini pun mengalami 
masalah dari rekan-rekannya sendiri. Order minyak dari kantor pusat yang biasa ia 
terima tiba-tiba dialihkan kepada pihak lain, bukan ke anak perusahaan yang resmi. 
Bukan hanya itu, pembayaran yang harus diberikan rekan-rekannya di kantor pusat 
ternyata tidak dilakukan tepat waktu. Sementara manajer bank asing yang mengena- 
kan bunga tinggi sudah siap menampung kembalinya Petral ke pangkuan mereka. “I 
teach you," ujar bankir asing yang mempunyai koneksi dekat dengan kalangan dalam. 

Sadar akan masalah itu, ia pun segera bertindak. Bukannya mengalah, manajer 
puncak pun bersatu. Mereka mulai menanam values, dan bekerja dengan sistem. 
Tidak mudah memang, tetapi tanpa integritas, manusia hanya bekerja untuk me- 
menuhi personal interest masing-masing. “Dan harap maklum, persoalan terberat kami 
adalah bagaimana menyatukan pikiran orang-orang di dalam yang mudah “tergoda” 


kepentingan orang-orang di luar,” ujarnya. 


Budaya korporat dibangun melalui nilai-nilai positif kuat, 


yang mengakar dalam masyarakat dan diyakini oleh para 


pemimpin. Masalahnya, banyak corporate values yang dibuat 


perusahaan melanggar sejumlah prinsip: 


Pertama, nilai-nilai itu tidak mencerminkan apa yang 


dipercayai para pemimpin atau para pendahulu untuk mencapai 


keberhasilan. Nilai-nilai yang ditulis dan dijadikan corporate 


values hanya berasal dari para tim perumus yang sekadar 
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diadakan, bukan benar-benar diyakini dan telah dijalankan Nilai-nilai 
sebelum ditanamkan kepada orang lain. Bacalah bagaimana yang dijadi- 
Gandhi memberi nasihat pada anak yang sedang sakit dalam — kan corporate 
bab I. values hanya 
Kedua, nilai-nilai itu hanya dirangkai agar mudah di- berasal dari 
ingat dalam bentuk sebuah singkatan. Memang betul sistem — tim perumus 
pendidikan Indonesia dikembangkan dalam tradisi meng- yang sekadar 
hafal. Merangkai kata-kata ditujukan untuk mudah diingat, diadakan, bukan 
namun perlu diketahui, menghafal bukanlah cara berpikir ' diyakini dan 
yang baik. Manusia yang menghafal hanya mengulangi, se- dijalankan. 
kadar ingat, tetapi tidak dipikirkan. Hafalan hanya akan men- 
jadi pengetahuan, bukan tindakan. 


VALUES ATAU TATA NILAI adalah kumpulan nilai yang diturunkan dari sesuatu yang 
dipercayai (ending belief) dan memberikan kekuatan bila dijalankan. Tata nilai dapat difokus- 


kan pada suatu hasil akhir di masa depan (future end) dan/atau tata cara (proses, mean) untuk 
mengerjakan atau menyelesaikan sesuatu. 


Ketiga, nilai-nilai itu terlalu dipaksakan, berasal dari atas struktur organisasi ke 
bawah dan tidak diikat ke dalam sebuah sistem yang mewarnai pengambilan keputusan di 
semua lini. Bila dikatakan “mengutamakan pelanggan”, mengapa tidak dibuatkan sistem 
penanganan complain yang memadai, atau kebijakan pengembalian uang yang sudah di- 
bayar dalam proses yang cepat dan seterusnya? Ketidakkonsistenan antara values dengan 
implementasi membuat tata nilai kehilangan daya arti. 

Keempat, budaya itu sekadar dijadikan hiasan. Diletakkan di dinding atau di 
dalam website perusahaan namun tidak diinteraksikan sehingga hanya menjadi kalimat 
milik sekelompok orang. Kalimat-kalimat seperti ini hanya sekadar diadakan untuk 
menunjukkan “kamu mengerti” dan “kami ada”. Padahal sesungguhnya mereka tidak 
mengerti apa-apa. 

Kelima, nilai-nilai itu tidak dijadikan budaya. Nilai-nilai memang bukanlah budaya. 
Namun ia merupakan unsur pembentuk budaya yang penting. Tanpa elemen-elemen 
pendukung, values hanya akan menjadi pengetahuan umum. Untuk menjadi budaya, 
diperlukan pemimpin yang senantiasa menyampaikan makna values, alat-alat, ritual, 
bahasa, dan sistem penegakan tata nilai yang diterima semua pihak. Pemimpin adalah 
orang yang bekerja dengan values, berbicara tentang values, dan menerapkan values itu 
dalam kehidupan sehari-harinya. Pidato-pidatonya selalu berisi tentang values. 

Alat pembentuk budaya korporat dapat berupa gedung yang didesain dengan values, 
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furnitur, gambar, visual, patung-patung, lukisan, dan benda-benda lainnya yang dibuat 
konsisten dan sejalan dengan corporate values. Ritualnya dimulai dari penerimaan pegawai 
sampai seseorang memasuki usia pensiun. Demikian juga ritual kepada pelanggan. Cara 
menyapa, memberi salam, merespons, menyambut, dan melepas tamu adalah ritual yang 
ditanam sedari dini. Demikian pula bahasa yang membentuk hubungan antarmanusia. 
Namun terlebih dari itu, sebelum sampai ke values, harus ada corporate philosophy 
yang merupakan “janji tertulis untuk berkomitmen” (lihat bab 5 dan bab 6). Sehingga 


kalau diurut ke belakang, values dirumuskan dengan urutan seperti ini: 


Dengan adanya komitmen tertulis yang disebut corporate philosophy, manusia akan 
merasa “kualat”, melanggar prinsip, atau seakan-akan berkhianat terhadap cita-cita luhur 
kalau mengambil langkah yang bertentangan dalam eksekusi usaha atau saat menghadapi 


masalah. Komitmen berarti mengalokasikan sumber daya dan menjalankannya. 


Pertamina memberikan pelayanan penuh keramahan kepada 
pelanggan dengan budaya 3S, Senyum, Salam, Sapa yang lalu 
berubah menjadi 5S ditambah Sopan dan Santun. Ini ditanam 
melalui serangkaian latihan, evaluasi, dan sistem yang menerap- 


kan values Competitive, Clean, dan Commercial. 


Values yang diturunkan dari corporate philosophy dikemas, diwujudkan ke dalam 
aktivitas sehari-hari, ditanam pada setiap orang, dipegang oleh sesama individu, diyakini 
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oleh sesama anggota dan dibentuk ke dalam sistem yang di- 


jalankan secara operasional. 


KONFLIK DAN UANG 


Values (biasanya tentang manusia) bisa berbenturan 
dengan niat manusia terhadap uang. Dalam setiap lembaga, 
sepanjang sejarah, mereka yang menguasai atau memegang 
amanah terhadap uang, memiliki kuasa yang lebih besar 
dibandingkan dengan orang-orang yang tidak memegang uang, 
termasuk pencatatannya. Mereka yang memegang kendali atas 
uang akan mendapat lebih banyak, mengatur bagiannya lebih 
besar daripada orang lain, memasukkan corporate goals semata- 
mata dalam bentuk financial. Demikian pula, mereka yang 
mempunyai kuasa mengawasi (audit) bisa sangat berkuasa. 

Dalam kenyataannya setiap eksekutif selalu menyaksi- 
kan terjadinya konflik antara financial goals dengan corporate 
values. Financial goals adalah cerminan prestasi, sedang- 
kan values bersumber dari moralitas dan etika. Bila corporate 
values dimanipulasi ke dalam pengertian uang, maka terjadi- 
lah benturan-benturan yang dapat mematikan salah satu. 
Dan, biasanya uang mengalahkan etika. Ketika perusahaan 
mengedepankan keuntungan jangka pendek yang agresif, 
kemungkinan nilai-nilai yang dilandasi filosofi “manusia adalah 
sumber daya yang terpenting bagi perusahaan” dapat terkalah- 
kan. Itulah sebabnya mengapa para founder perlu mewariskan 
corporate philosophy dan corporate values. Sebab corporate 
values dan corporate philosophy urutannya lebih tinggi dari 
sekadar corporate strategy atau financial goals. Tanpa philoso- 
phy dan values, bisa jadi founder hanya mewariskan kepahitan 
dan kegetiran bagi anak-cucunya. Bahkan kerusakan nilai-nilai 


bagi masyarakat luas. 


MEANS — ENDS VALUES 


Values sendiri dapat dibedakan ke dalam means (tata cara, 
proses) atau ends (tujuan, akhir, goals) yang ingin dicapai. 


Ia adalah standar yang dipakai untuk membedakan antara 
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Dalam 
kenyataan, 
eksekutif selalu 
menyaksikan ter- 
jadinya konflik 
antara financial 
goals dengan 
corporate values. 
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cara terbaik/lebih baik dengan sesuatu yang kurang baik atau 
buruk (Zigami, O' Connor, Blanchard & Edenburn, 2005). Jika 
disebutkan “masyarakat adil dan makmur”, “selamat”, “per- 
damaian abadi”, maka itu adalah end values. Dan jika kalimat- 
kalimatnya seperti “jujur”, “adil”, “kerja keras”, “perhatian”, dan 
“kasih sayang”, maka ia adalah mean-values. Perusahaan bisa 
memilih salah satu atau gabungan dari kedua values tersebut: 
means values dan/atau ends values. Ia bisa dijadikan kalimat 
yang lembut nan indah, namun bisa juga dipendekkan dalam 
bentuk satu kata. 

Namun, apa pun pilihannya, mereka harus bisa dideskrip- 
sikan, dijelaskan, dan tidak boleh menimbulkan multi-interpre- 
tasi atau ditafsirkan berbeda-beda. Kata “kerja keras” misalnya, 
dapat ditafsirkan sebagai kerja fisik, namun kerja keras juga bisa 
diartikan “belum berhenti sebelum tuntas” atau “kegairahan 
untuk mencari solusi tanpa kenal lelah”. Sebaliknya kata 
“kerja cerdas” dapat diartikan jalan pintas, tidak bersungguh- 
sungguh, tidak perlu kerja keras, atau mau enaknya saja. Jadi, 
apa pun pilihannya, hendaknya setiap makna didefinisikan 
dengan jelas. 


VALUES HARUS DIMENGERTI 


Jadi, values adalah pilihan, bukan paksaan. Sesuatu yang 
dipakai mungkin saja dapat membentuk perilaku, namun 
sifatnya hanya bisa sementara. Sedangkan values lebih ber- 
sifat permanen. Itulah sebabnya perusahaan-perusahaan yang 
hebat selalu menyeleksi karyawan bukan semata-mata ber- 
dasarkan prestasi akademis, keterampilan, atau pengalaman- 
nya saja, melainkan juga values atau potential values yang 
dipercayainya. Perusahaan-perusahaan yang bekerja dengan 
values lebih senang membentuk sesuatu yang masih polos dan 
dapat dibentuk ketimbang keahlian dan keterampilannya yang 
sudah berwarna dengan values yang berbeda. Ini berarti pintu 
masuknya adalah di usia muda, saat manusia mulai bekerja. 

Mengapa demikian? 

Sekali lagi, values bukanlah sebuah paksaan. Supaya mem- 
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bentuk kultur, values tidak boleh dijalankan sekadar sebagai sebuah kepura-puraan. 
Manusia yang memegang values dalam kepura-puraan hanya melakukan sesuatu bila 
diperhatikan orang lain, sehingga lain di depan lain di belakang. Lain di dalam organisasi, 
lain di luar. Dan supaya tidak terjadi, manusia harus mengerti, bukan menghafal. Manusia 
yang mengerti selalu dimulai dari serangkaian alternatif yang dipelajarinya, lalu memilih 
melalui refleksi yang mendalam. Prosesnya membutuhkan bimbingan, namun dimulai 
dari kesungguhan untuk mengerti dan menerima. 

Seseorang yang dibesarkan dalam suatu sistem yang dipaksakan tentu memiliki 
keyakinan dan cara yang berbeda dengan mereka yang dibesarkan dalam suatu sistem 
yang membolehkannya untuk memilih. Untuk memilih sebuah ideologi, misalnya saja 
demokrasi, Anda perlu mengerti maknanya dan apa bedanya dengan ideologi-ideologi 
lainnya. Demikian juga dengan nilai-nilai jujur vs. korupsi, kerja keras vs jalan pintas. Se- 
mua harus dimulai dengan “mengerti” dan untuk membuat manusia mengerti dibutuhkan 
contoh-contoh pengetahuan, serta akibat-akibat yang ditimbulkan dari masing-masing 
pilihan itu. Jadi manusia yang mengerti akan lebih memiliki endurance, lebih kokoh, dan 
lebih teguh dalam bertindak. Sedangkan yang tidak mengerti akan bertindak lain dari apa 


yang diucapkannya. Dengan mengerti, Anda memilih, memercayai, dan menjalankannya. 


VALUES HARUS DILATIH 


Banyak eksekutif yang tidak menyadari bahwa values tidak boleh dihafalkan saja. 
Ia harus ditambatkan dalam fisik biologi manusia. Artinya, ia harus dilatih. Saya masih 
ingat lebih dari 20 tahun yang lalu diundang oleh pimpinan Yaohan Department Store di 
kaki Gunung Fuji yang sejuk di Jepang. Di sana kami diberi pelatihan seperti yang layak- 
nya diberikan kepada calon-calon karyawan. Kami dilatih cara memberi salam, memberi 
senyum, dan cara membungkuk. 

Setiap orang yang hebat adalah orang-orang yang mengerti apa akibat pilihan-pilihan 
yang diambilnya, dan menjalankan apa yang diucapkannya (dan dipercaya) secara detail 
karena terlatih. Jadi values tak boleh hanya menjadi kalimat-kalimat indah, tak cukup 


menjadi sekadar hafalan. Ia harus ditanam hingga menancap ke dalam tindakan. 


CRACKING (PERSONAL ATAU SOCIAL) VALUES 


Dalam kehidupan kita dapat membedakan nilai-nilai berdasarkan sifat-sifatnya: 
personal (pribadi) atau sosial (berorientasi pada banyak orang). Pembedaan ini didasarkan 
atas kenyataan ada hal-hal yang dapat dilakukan sendiri-sendiri atau perorangan, dan ada 
yang baru bisa dicapai bila seseorang melakukannya bersama-sama. Buku ini akan meng- 
ulas values yang bersifat personal dan sosial, namun pada akhirnya cracking values akan 
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fokus pada corporate values, yaitu nilai-nilai yang bersifat sosial, Bangsa-bangsa 

yang perlu dilakukan seluruh insan korporat untuk mencapai — Asia lebih 

hasil tertentu. banyak menaruh 
“Masuk Surga” misalnya adalah sasaran akhir yang bersi- perhatian 

fat personal. Sedangkan “meraih keuntungan” atau “mencapai — terhadap proses 

perdamaian abadi” adalah sasaran akhir yang bersifat social. ' (means) dan 

Dan karena values dapat dibedakan ke dalam means andends social values. 

values, maka kita pun dapat membedakan personal ends values 

dan social ends values. Demikian pula antara personal means 

values dan social means values (Zigami, O' Connor, Blanchard 

& Edenburn, 2004). 


SOSIAL 


an SOSIAL PERSONAL 


PERSONAL 


Personal values pada dasarnya adalah nilai-nilai yang hanya berdampak pada 
seseorang, bersifat self-centered atau berdampak tidak langsung kepada orang-orang lain. 
Sebaliknya social values mempunyai dampak yang penting bagi orang-orang di sekitar 
orang tersebut. Dan perlu diketahui bahwa tiap bangsa menaruh perhatian yang amat 
berbeda terhadap values system. Bangsa-bangsa Asia, lebih banyak menaruh perhatian 
terhadap proses (means) dan social values. Sebaliknya bangsa-bangsa Barat lebih banyak 
menaruh perhatian pada hasil akhir (ends) dan nilai-nilai personal . 

Namun, semangat globalisasi telah memudarkan batasan-batasan nilai yang ber- 
kembang pada masing-masing komunitas. Bangsa-bangsa di Asia, termasuk Indonesia 
mulai menaruh perhatian pula pada hasil akhir, sementara perusahaan-perusahaan Barat 
yang sejak tahun 1990-an kalah bersaing dalam menghadapi bangsa-bangsa Asia mulai 
mendalami “proses” dan lebih berorientasi pada nilai-nilai sosial. Perhatikanlah dalam 
tata nilai Pertamina, yaitu 6C, Anda akan menemukan mean values (Clean, Confident, 
Customer focus, Commercial) dan ends values (Competitive, Capable). 

Kombinasi keduanya penting untuk dipahami para crackers di banyak perusahaan 
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atau lembaga-lembaga pemerintahan di sini dalam meremajakan corporate values-nya. 
Perlu dipahami bahwa ada lebih banyak means values yang dapat digunakan ketimbang 
ends values. Nilai-nilai sosial yang mengutamakan proses (social means values) itu antara 
lain adalah kejujuran dan integritas, tanggung jawab, kesetaraan, dan kepedulian. Sedang- 
kan nilai-nilai tujuan yang bersifat personal adalah nilai-nilai yang belakangan banyak 
diucapkan para motivator-motivator “jalan pintas” seperti “luar biasa”, “dahsyat”, “kaya”, 
“termuda”, “terbaik”, dan seterusnya. Nilai-nilai personal seperti ini biasanya bersifat 
independen, materialis, logis, ambisius, dan kendali diri yang dominan. Nilai-nilai ini 
juga kurang berorientasi pada etika atau moralitas bersama, hanya mengedepankan 
keberhasilan perseorangan. 

Menurut Zigami dkk (2004), orang yang menganut nilai-nilai personal biasanya 
merasa hampa kalau tidak berhasil secara material atau struktural. Di sinilah tantangan 
para crackers dalam mengarungi dunia baru. Apalagi korporasi-korporasi Indonesia 
di awal abad 20 menghadapi generation gap antara generasi yang berusia 50 tahunan 
(dominan di level atas) dan generasi yang masih berusia 20-30 tahunan, yang dominan 
di level bawah. Di antara kedua generasi itu sebagian besar perusahaan Indonesia kosong 
melompong. 

Semua ini terjadi karena dampak dari krisis ekonomi moneter yang berkepanjangan 
sejak tahun 1997. Sejak saat itu sebagian besar perusahaan-perusahaan Indonesia 
melakukan pemutusan hubungan kerja, bahkan tidak merekrut SDM sama sekali dalam 
kurun waktu sekitar 10 tahun. Demikianlah rata-rata usia pegawai Pertamina pada tahun 
2005 adalah sekitar 47 tahun. Dan rata-rata usia pegawai di TVRI pada tahun 2010 adalah 
sekitar 45-48 tahun. Hal serupa juga banyak terjadi di perusahaan konstruksi, industri- 


industri berat, pabrikasi, dan perdagangan di perusahaan-perusahaan swasta nasional. 


Orang yang menganut nilai-nilai 
ersonal biasanya merasa 

meki kalau tidak berhasil 

secara material atau struktural. 
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